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Was Sie in diesem Essential finden konnen 



• Die richtige Konstruktion von Kennzahlen und was es dabei zu beachten gibt 

• Eine umfangreiche Sammlung typischer Kennzahlen fiir den Vertrieb 

• Anleitung zur Konstruktion von Kennzahlensystemen mit einer Darstellung von 
Fallstricken, die zu beachten sind 

• Anwendungsbeispiel mit der Entwicklung eines Kennzahlensystems als hilfrei- 
ches Managementinstrument 



V 




Vorwort 



Dieses ..Springer Essential" macht Sie mit Kennzahlen als Management- Werkzeug 
vertraut. Es basiert auf den Erorterungen im Buch ..Vertriebscontrolling" von 
Jorg B. Kiihnapfel (Springer Gabler 2013). Fur die Veroffentlichung in der Reihe 
Essentials wurde der Text aktualisiert und iiberarbeitet. 
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Kennzahlen als Fuhrungsinstrument 



Sie werden vielleicht schon festgestellt haben, dass wir intuitiv versuchen, wirt- 
schaftliche Zusammenhange, iiber die wir immer wieder nachdenken, weil wir sie 
beobachten, vergleichen oder messen, in Zahlen abzubilden. Also sollten wir dies 
auch richtig tun. Gerade im Vertrieb und hier vor allem beim Verkauf, bei dem 
sich recht viele und entscheidende Arbeitsschritte der objektiven Messung entzie- 
hen, sind Kennzahlen wichtig. Aber sie sind auch ein zweischneidiges Schwert: 
Einerseits machen sie den Ressourceneinsatz (Effizienz) und das Arbeitsergebnis 
(Effektivitat) messbar, andererseits konnen sie sehr leicht als Manipulationsinstru- 
ment missbraucht werden. Nachfolgend ist beschrieben, wie das eine getan und das 
andere vermieden werden kann. 



Was ist eine Kennzahl? 

Unternehmerisches Handeln ist zielgerichtet. Oft ist der Gewinn das Ziel, auf das 
die Mafinahmen und Ressourcen im Unternehmen ausgerichtet sind. Sicherlich 
gibt es begleitende Ziele, von der sozialen Verantwortung iiber den Umweltschutz 
bis zum nachhaltigen Vermogensmehrung. Aber diese Verkomplizierung lassen 
wir aufien vor. Der Gewinn, als Beispiel fur ein Ziel, ist eine schlichte, absolute 
Zahl, z. B. 3,5 Mio. €. Ist das viel? Nun, fur einen Dorftischler ware es ein Traum, 
aber fur Volkswagen oder die BASF eine Katastrophe. Und wie war der Gewinn im 
letzten Jahr? War er doppelt so hoch, so dass 3,5 Mio. € einen Einbruch darstellen, 
oder war er viel geringer und das vorliegende Ergebnis gibt Anlass zur Freude? 
Nein, zu wissen, dass der Gewinn 3,5 Mio. € betragt, lasst noch keine Schliisse 
zu und bietet damit auch keine Grundlage fur Entscheidungen. Erst, wenn er in 
Bezug zu einem anderen quantitativen Wert gesetzt wird, z. B. zum Gewinn des 
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1 Kennzahlen als Fuhrungsinstrument 



Vorjahres, konnen wir ihn interpretieren - und schon tauchen wir ein in die Welt 
der Kennzahlen. 

Jede Kennzahl ist eine Relation einer Messgrofie mit einer Bezugsgrofie. Zuwei- 
len werden auch absolute Zahlen, in unserem Beispiel der Gewinn, als Kennzahlen 
bezeichnet. Oft wird dann eine Bezugsgrofie unterstellt oder auf eine verwiesen. 
Wenn nicht, dann ist diese Zahl keine Kennzahl, die sich im hier dargestellten 
Sinne nutzen liefie. Erst die Bezugsgrdfie macht sie vollstandig. 



Wozu dienen Kennzahlen im Vertrieb? 

Gerade der Vertrieb - oder besser: das Verkaufen als die zielgerichtete Gestaltung 
der Kundenkontaktsituation - ist anfallig fur Mystik. W ann immer ein lukrativer 
Auftrag an Land gezogen wurde, war es sicherlich das Geschick des Verkaufers, 
seine empathischen Fahigkeiten oder sein exzellenter Draht zum Kunden, doch 
wurde das Angebot abgelehnt, lag es am Produkt, am Preis oder am „unbeding- 
ten Siegeswillen" eines Wettbewerbers und „es war nichts zu machen“. Alleine 
schon die Entscheidung, dass ein Preisnachlass gegeben werden musste, um einen 
Auftrag zu erhalten, ist kaum objektiv nachpriifbar, denn naturgemafi ist jede 
Verkaufssituation einmalig. 

Hier helfen Kennzahlen und Kennzahlensysteme: Sie „entmystifizieren“ den 
Verkaufsprozess und sorgen fur eine Objektivierung der Handlungen und Hand- 
lungsfolgen. So gut es geht, sorgen sie dafiir, dass Vermutetes und Unterstelltes 
messbar werden, oder, um einen Spruch, der viele Urheber zu haben scheint (z. B. 
Peter Drucker), zu zitieren: „You can’t manage, what you can’t measure". Kenn- 
zahlen sind ein Werkzeug, das vom Vertriebscontrolling bereitgestellt wird, um fur 
die Unternehmens- und Vertriebsfiihrung den Wirkungszusammenhang zwischen 
Stellgrofien (Was wird verandert?) und Messgrofien (Was wird dadurch erreicht?) 
zu zeigen. 





Wie entsteht eine Kennzahl? 




Grundsatzlich sind drei Arten von Kennzahlen zu unterscheiden: 

• Normierte Kennzahlen 

• Standardisierte Kennzahlen 

• Ad hoc-Kennzahlen 

Die normierten Kennzahlen werden von Gesetzen, Rechtsverordnungen oder 
legitimierten Instanzen (DIN, IHK, Finanzamt usw.) definiert. Ziel ist es, sicherzu- 
stellen, dass bestimmte quantitative Zusammenhange von alien Unternehmen in 
stets gleicher Form erfasst und berichtet werden. Sie kommen im Vertrieb selten 
zum Einsatz. 

Wichtiger sind standardisierte Kennzahlen: Der klassische Anwendungsfall 
sind Kennzahlen, die vom Vertriebsmanagement konzipiert und angewendet wer- 
den, um die Verkaufseffizienz und Verkaufseffektivitat entweder im Zeitvergleich 
oder im Vergleich zwischen Vertriebsinstanzen zu messen und zu dokumentieren. 
Die Daten, die zur Erstellung dieser standardisierten Kennzahlen benotigt werden, 
stammen von den V erkaufsinstanzen, also z. B. den Account Managern, den Filialen 
oder den Handelsvertretern. Natiirlich konnen diese standardisierten Kennzahlen 
auch von einer hoheren Hierarchiestufe, etwa der Unternehmens- oder Konzern- 
fiihrung oder von durch diese beauftragte Organisationseinheiten (Controlling, 
Interne Revision) definiert werden. So wird beispielsweise die Vertriebsleistung 
von Tochterunternehmen in einem Konzern verglichen. 

Die dritte Form sind Ad-hoc-Kennzahlen. Diese entstehen, wie der Name es 
bereits sagt, spontan und dienen dazu, eine Argumentation zu unterstiitzen. Sofern 
die Konstruktion dieser Kennzahl offen gelegt wird, ist gegen deren Verwendung 
nichts einzuwenden. Doch werden sie nur allzu haufig manipulativ verwendet, 
bleiben dubios, nicht nachvollziehbar und sind somit kritisch. 
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2 Wie entsteht eine Kennzahl? 



Wie wird eine Kennzahl konstruiert? 

Wir sprechen von „Konstruktion“ einer Kennzahl, weil sie aus mehreren Kompo- 
nenten gebildet wird. Zu diesen gehoren immer: 

• Die Messgrofie 

• Die Bezugsgrofie 

• Der Operator, mit dem Mess- und Bezugsgrofie verkniipft werden 

• Das Ergebnis, also die Kennzahl selbst 

• Die Bezeichnung dieses Ergebnisses, also der Name der Kennzahl 

Ferner konnen sowohl die Mess- als auch die Bezugsgrofie wiederum mehrere 
Komponenten haben. 

Ein Beispiel: Ziel ist, die Vertriebsleistung einer Filiale zu messen: 

Umsatz je Monat 

Vertriebsleistung = 

Mitarbeiter 

Die Vertriebsleistung ist die Kennzahl und wird aus dem Quotienten aus Umsatz 
(Messgrofie) und Anzahl Mitarbeiter (Bezugsgrofie) gebildet. Um sie eindeutig zu 
machen, fehlt nun noch der Zeitbezug, hier „Monat“. Aber welcher Monat? Und 
welche Filiale? Werden alle Mitarbeiter gezahlt, die in dem betreffenden Monat tatig 
waren? Und was ist mit jenen, die vielleicht Urlaub hatten? Und die Aushilfen? Es 
ist also notwendig, bei der Konstruktion der Kennzahl Mess- und Bezugsgrofie 
zu konkretisieren, manchmal auch den Zeitbezug. Hierzu dienen die ungeliebten, 
weil verkomplizierenden Definitionsklammern. Verkomplizierend sind sie, weil 
die Argumente, die die Grofie beschreiben, meist in Buchstaben wiedergegeben 
und erst als Erganzung zur Kennzahlenformel beschrieben werden miissen: 

Umsatz je Monat 
Vertriebsleistung! p t) = 

Mitarbeiter (fte) 



F = Filialname, z. B. Ulm 

t = Zeitintervall, fur das die Kennzahl gemessen wurde , z. B. 2013 
FTE = Mitarbeiterzahl, hier „Full Time Employee"- Aquivalent 

Mit diesen Informationen ist eindeutig bestimmt, welche Inputdaten zu einer Kenn- 
zahl verflochten werden. Der letzte Schritt zu einer vollstandigen Konstruktion ist 
nun noch der Name der Kennzahl. Es erscheint unwichtig, doch sollte gerade fur 
standardisierte Kennzahlen ein Name gefunden werden, der eindeutig ist, damit sie 





Welche Anforderungen muss eine Kennzahl erfullen? 
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in immer gleicher Art und Weise verwendet werden. Kennzahlen werden so zu ei- 
nem Werkzeug, mit dem alle betroffenen Organisationseinheiten arbeiten konnen. 
Auch gibt es je nach Branche „Beriihmtheiten“, z. B. der ARPU in der Mobilfunk- 
branche. Das Beispiel ist interessant, denn ausgeschrieben heifit ARPU ..Average 
Revenue per User". Aber hier fehlt ein Gutteil der Kennzahlenkonstruktion: Wer 
ist ein ..User", ist es ein Mobilfunktelefon, eine SIM-Karte, ein Nutzer mit vielleicht 
mehreren Telefonen oder sein Arbeitgeber, der die Rechnung bezahlt? Und welcher 
Zeitbezug ist gemeint? Umsatz pro Monat? Pro Quartal? Pro Tag? Was ist iiber- 
haupt Umsatz? Nur die Telefongesprache? Auch die Grundgebiihr? Die Kosten fur 
die Nutzung von Apps.? All das muss definiert werden, um den ARPU zu einer 
standardisierten Kennzahl zu machen, um z. B. Kundengruppen zu vergleichen. 



Welche Anforderungen muss eine Kennzahl erfullen? 

Eine Kennzahl muss eindeutig sein, und zwar im mathematischen Sinne. Erlaubt 
die Konstruktion verschiedene Inputdaten oder Beziige, so dass mehr als ein Er- 
gebnis moglich ist, so ist die Kennzahl nicht eindeutig und darf nicht verwendet 
werden, bevor ihre Konstruktion nachgebessert wurde. Eine Nebenbedingung ist 
die Verstandnisqualitat. Kennzahlen sind nur dann gut zu gebrauchen, wenn sie 
verstandig sind, also leicht zu erfassen oder aber mit vertretbarem Aufwand zu 
verstehen. Sollen sie z. B. im Vertrieb von Verkaufern genutzt werden, damit diese 
ihre eigene Verkaufseffektivitat bzw. Verkaufseffizienz messen und somit kontrol- 
lieren konnen, funktioniert das auf Basis von Kennzahlen nur, wenn letztere auch 
verstanden werden konnen. So kann z. B. jedermann die Kennzahl 

UmsatZt 

V = Name des Verkaufers, z. B. Frau Schmidt 
t = Monat, z.B. Februar 



nachvollziehen, denn die Umsatzdaten konnen auch vom Verkaufer, hier Frau 
Schmidt, leicht nachvollzogen werden. Aber schon die geringfiigige Abwandlung 
in folgender Form schafft Unklarheiten: 



Verkaufserfolg(v, t) 



Deckungsbeitragt 

Monat t 



V = Name des Verkaufers, z. B. Frau Schmidt 
t = Monat, z.B. Februar 
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2 Wie entsteht eine Kennzahl? 



Der Deckungsbeitrag ist die Differenz aus den Erlosen und den variablen Kos- 
ten. Aber woher soil Frau Schmidt die variablen Kosten der von ihr verkauften 
Produkte kennen, vor allem, wenn diese je Produkt bzw. Auftrag unterschiedlich 
sind? Auch kann sie diese kaum beeinflussen. Soli aber seitens der Vertriebsleitung 
beabsichtigt sein, dass Frau Schmidt nicht „um jeden Preis“ verkauft, sondern mit 
Rabatten vorsichtig umgeht, konnte in die Kennzahl Verkaufserfolg anstelle des De- 
ckungsbeitrags eben jene Rabatte einfliefien. Dann ware die Kennzahl noch immer 
eindeutig, aber nun ware auch die Verstandnisqualitat gut: 

(Erlose — Preisnachlasse) t 
Ve,^„!olg„, n = 

V = Name des Verkaufers, z. B. Frau Schmidt 
t = Monat, z. B. Februar 

Preisnachlasse = Rabatte + Skonti + diskontierte Boni 

Als drittes (neben der Eindeutigkeit und der Verstandnisqualitat) ist auf die Schnel- 
ligkeit zu achten, oder anders ausgedriickt: Die Aktualitat. Wenn Kennzahlen ein 
Arbeitsinstrument der Fiihrung sein sollen, sollten sie auch zeitnah Veranderungen 
beschreiben. Muss z. B. auf einzelne Inputdaten unverhaltnismafiig lange gewartet 
werden, dann sind sie schnell „Schnee von gestern" und beschreiben nur noch ver- 
gangene Zustande, fur die sich im Vertrieb nur noch Wenige interessieren. Nein, 
gerade dort ist wichtig, dass Kennzahlen zum Einsatz kommen, die schnell sind 
und nahe am Zeitgeschehen, damit sie als Fiihrungs- und Selbststeuerinstrument 
eingesetzt werden konnen. 

Als viertes sollen Kennzahlen zuverlassig Veranderungen beschreiben. Nur 
dann sind sie geeignet, um Handlungskonsequenzen zu verstehen und abschat- 
zen zu konnen, bevor die dafiir erforderlichen Mafinahmen eingeleitet werden. 
Kennzahlen verdeutlichen somit, welches die „Stellschrauben“ sind, die fur das 
Vertriebsmanagement von Bedeutung sind. 



Wie wird eine Kennzahl dokumentiert? 

Um insbesondere die Anforderung der Eindeutigkeit zu erfiillen, ist eine im Unter- 
nehmen verwendete Kennzahl zu dokumentieren. In dieser Dokumentation steht, 
wie die Kennzahl konstruiert ist. Zum Beispiel konnte ein Kennziffer-Datenblatt 
aussehen, wie Tab. 2.1 es zeigt. Fur die Pflege eines solchen Kennzahlen-Datenblatts 
ist grundsatzlich das Vertriebscontrolling verantwortlich. Es ist jedem zuganglich 
zu machen, der mit der betreffenden Kennzahl arbeitet und so zu gestalten, dass es 
auch verstanden werden kann. 
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Tab. 2.1 Beispiel eines 


Kennzahlen-Datenblatts 


Kennzahlen-Datenblatt der XYZ GmbH 


Bezeichnung 


Netto-Verkaufer- Auftragseingang (NVAE) 


Formel 


NVAE^v, m) — j!%m] + PAE(v, m) — AERed^y, m) — MG[y) *KORR 


Erlauterung der 
Inputgrofien 


AE(v,m)'- Auftragseingang des Verkaufers im betreffenden 
Berichtsmonat 

PAE(v,m)' Anteiliger (partieller) Auftragseingang des Verkaufers 
im betreffenden Berichtsmonat bei im Team gewonnenen 
Auftragen 

AERed(v,M)'- Anteilige Reduzierung des Auftragseingangs wegen 
Unterstiitzung durch andere Verkaufer 
MG(v)'- Monatsgehalt des Verkaufers 

KORR: Korrekturkoeffizient als Aufschlagssatz zum Monatsgehalt 


Regeln bzgl. der 
Ermittlung der 
Inputgrofien 


PAE: Den Anteil des Verkaufers legt der Vertriebsleiter fest. Die 
Summe der Anteile je Auftrag muss stets 100 % betragen 
AERed: Die Reduzierung und Umbuchung auf den einem anderen 
Verkaufer anzurechnenden Auftragseingang entscheidet der 
Vertriebsleiter 

MG: Brutto-Monatslohn bei 100 % Zielerreichung in einem 
30-Tage-Monat ohne Beriicksichtigung von Sonderzulagen. 
Quelle: Personalabteilung 

KZ: Vertriebsassistent und Junior Sales Manager: 1,2; Sales 
Manager: 1,25; Senior Sales Manager: 1,35 


Aussagewert der 
Kennzahl 


Die Kennzahl gibt wieder, welchen Auftragseingangsiiberschuss 
nach Abzug der personlichen Personal- und Personalnebenkosten 
ein Verkaufer erwirtschaftet. Bezugsgrofie ist der Zeitraum von 
einem Monat 


Aussagegrenzen 


Urlaube, Krankheiten oder Umorganisationen werden nicht 
beriicksichtigt. Schwankungen auf Monatsbasis werden nicht 
erklart. Die Kennzahl ist lediglich zur Darstellung der mittel- und 
langfristigen Entwicklung von Verkaufern geeignet 


Erstellung und 
Dokumentation der 
Kennzahl 


Fur die Erstellung ist das Vertriebscontrolling der Zentrale, 
Abteilung XYZ, verantwortlich. Die Erstellung erfolgt automatisch 
monatlich seit 07/2003. Eine Unterbrechung gab es im Zeitraum 
von 09/2006 bis 1 1/2006 


Verwendung der 
Kennzahl 


Die Kennzahlen fur alle Verkaufer werden dem Vertriebsleiter bis 
zum 5. Werktag eines Monats fur den jeweils zuriickliegenden 
Berichtsmonat per Excel-Datei tibermittelt 


Sonstiges 


Die Kennzahl erlaubt den Riickschluss auf das Gehalt des 
Verkaufers. Sie unterliegt der Vertraulichkeit und darf nur an 
Mitarbeiter der Fiihrungsstufe B oder hdher weitergeleitet werden 


Ansprechpartner 


Fritz Muller, Vertriebscontrolling zentral, Tel. -12345 





Kennzahlen fur den Vertrieb - eine 
Auswahl 




Selbstverstandlich ist es nicht moglich, eine erschopfende, umfassende Liste al- 
ler denkbaren Kennzahlen fur die Vertriebssteuerung zusammen zu stellen. Jedes 
Unternehmen wird seine eigenen entwickeln, die von Umfang und Branche, Ver- 
triebswegen, Konstruktion und Zielsetzung abhangig sein werden. Schon eine 
Klassifizierung ist unmoglich. Aber dennoch gibt es einige Kennzahlen, die in Un- 
ternehmen immer wieder verwendet werden und die in Tab. 3.1 aufgefiihrt sind. 
Natiirlich sind sie um die betreffenden Argumente (in Klammern) zu erganzen. Die 
Tabelle ist dem Buch Vertriebscontrolling (Kiihnapfel 2013) entnommen. 

Tab. 3.1 Auswahl von Kennzahlen im Vertriebscontrolling 
Bereich Mogliche Kennzahlen 

Umsatz Umsatz = Absatzmenge * Preis 

aktueller Umsatz 

Umsatzentwicklung = * 100 

Vorperiodenumsatz 

Umsatz Produkt A oder Filiale A 

Umsatzanteil = * 100 

Gesamtumsatz 

Umsatz eigenes Unternehmen 

Ausgescnbpftes Umsatzpotential = * 100 

Marktvolumen 

Deckungsbeitrag Deckungsbeitrag = Umsatzerldse — variable Kosten 

Produktdeckungsbeitrag = Nettoumsatz des Produktes 
— Produkteinzelkosten 

Auftragsdeckungsbeitrag = Nettoauftragsvolumen 
— Auftragseinzelkosten 

Kundendeckungsbeitrag = Nettoumsatz des Kunden 

— direkt der Kundenbeziehung 
zurechenbare Kosten 
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3 Kennzahlen fur den Vertrieb - eine Auswahl 



Tab. 3.1 (Forsetzung) 

Bereich Mogliche Kennzahlen 

Akquisition und Kontakthaufigkeit = Anzahl Kundenkontakte pro Periode 

Verkaufsinstan- ] Nettoumsatz 

zen Kontaktintensitat = — — — 

Anzahl Kundenkontakte 

Terminvereinbarungen 



Angebote 



Auftrage 



Kontaktintensitat = 



Kontakterfolgsquote = 



Anzahl kontaktierter Interessenten 



Angebotsquote = 



Anzahl abgegebener Angebote 
Anzahl besuchter Interessenten 



Abverkaufsquote = 



Besuchseffizienz = 



Anzahl Kunden (Laden, Online — Shop) 
Verk'dufe 
Anzahl Auftrage 
Anzahl Kundenbesuche 



Effizienz der Verkaufsinstanz = 



Anzahl Kundenkontakte 
Anzahl Abverkaufe 



Verkaufszeitanteil = 



Zeit in direktem Kundenkontakt 
Arbeitszeit 



Kosten der Verkaufsinstanz 

Instanzeneffektivitat = * 100 

Nettoumsatz 



Personalquote = 



Anzahl Verkaufer in der Filiale 
Nettoumsatz oder Anzahl Abverkaufe 



Angebotsentwicklung = 



Angebote der Istperiode 
Angebote der Vorperiode 



Angebotserfolgsquote(Anzahl) = 



erfolgreiche Angebote 



Gesamtzahl Angebote 

Angebotserfolgsquote ( Volumen ) 

Umsatz der erfolgreichen Angebote 
Umsatz aller abgegebenen Angebote 

Anzahl abgelehnter Angebote 

Loss Order Rate = — — * 100 

Anzahl aller abgegebenen Angebote 

, Anzahl abgelehnter Angebote 

Loss Order Quote = — * 100 

Anzahl angenommener Angebote 

bisheriger Auftragseingang (Umsatz) 



Loss Order Quote = 



Auftragseingangsquote = 



geplanter Gesamtumsatz in der Periode 



Auftragseingang der Periode 

Auftragseingangsentwicklung = — — * 100 

Auftragseingang der Vorperiode 
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Tab. 3.1 (Forsetzung) 

Bereich Mogliche Kennzahlen 

Auftrage mit Preisnachlass auf Angebotspreis 

Preis Preisdurchsetzung = — — — * 100 

Anzahl Angebote 

Summe aller gewdhrten Rabatte 

Rabattquote = - — — * 100 

Umsatz ( netto oder brutto) 

Summe aller Rabatte auf Produkt A 

Rabattintensitat Produkt A = * 100 

Summe aller Rabatte 



Qualitat 



Kunden 



Liefertreue = 



Anzahl nicht vertragskonformer Auslieferungen 
Summe aller Auslieferungen 



* 100 



stornierters Auftragsvolumen 

Stornoquote = * 100 

Nettoumsatz 



Umtauschquote = 



Anzahl Umtdusche 
Anzahl Verkaufe 



* 100 



Beschwerdequote = 



Anzahl sich beschwerender Kunden 



Anzahl Kunden 



* 100 



Kundenwiedergewinnungsquote = 



Zuruckgezogene Kundigungen 
Kundigungen 



* 100 



Zahlungstreue = 



Offene Debitorenrechnungen nach Zahlungsziel 



* 100 



Nettoumsatz 

Kundenverteilung = Anted der Kunden, die x% des Umsatzes 

( Gewinns , Stuckmenge, Anzahl Abveraufe usw .) 
ausmachen 



Kundentreue = <p Vertragszeit 

Stammkundenquote = Anted der Kunden, dielanger als 
x Monate oder Jahre Kunden sind 

Neukundenumsatz 

Neukundenquote = * 100 

Nettoumsatz 

Anzahl Neukunden 

Neukundenanteil = * 100 

Gesamtkunden 

Nettoumsatz 

Marktposition Marktvolumentanteil = * 100 

realisierter Gesamtmarktumsatz 

Nettoumsatz 

Marktpotentialanteil = .. — * 100 

geschatzter moglicher Gesamtmarkt 




Wie entsteht ein Kennzahlensystem? 



4 



Werden Kennzahlen miteinander kombiniert, indem eine Kennzahl zur Inputgrofie 
fur eine andere wird, entsteht ein System von Kennzahlen. Die Aufgabe dieses Sys- 
tems ist die gleiche wie jene fiir eine einzelne Kennzahl und Nutzen und Nachteile 
sind ebenso kongruent. Der Unterschied besteht darin, dass Kennzahlensyste- 
me den darzustellenden Wirklichkeitsausschnitt detaillierter bzw. umfassender 
reprasentieren konnen. 

Nach Reinecke (2004) lassen sich die Anforderungen an ein Kennzahlensystem 
wie in Tab. 4.1 dargestellt zusammenfassen. 

Zu unterscheiden sind zwei Arten von Kennzahlensystemen: 

1. Der Kennzahlenkatalog 

2. Das Kennzahlenschema 



Der Kennzahlenkatalog 

Einfach ist der Kennzahlenkatalog. Es handelt sich dabei um eine Liste von Kenn- 
zahlen, die einem Thema bzw. Bereich zugeordnet werden konnen, z. B. dem 
Verkaufserfolg einer Filiale. Hierzu gehoren vielleicht Kennzahlen wie die Fla- 
chenrentabilitat, die Warenumschlagshaufigkeit, der Mitarbeiterumsatz der die 
Kundenbesuchsfrequenz und sicherlich noch zahlreiche andere, je nachdem, wel- 
che fiir die Vertriebssteuerung benotigt werden. Es ist hier nicht weiter tragisch, 
wenn einmal eine Inputgrofie nicht ermittelt werden konnte, denn die Kennzahlen 
werden unabhangig von einander erfasst und dokumentiert. Dann weist der Ka- 
talog eben eine Liicke auf, aber die Steuerung des Vertriebs ist dennoch moglich. 
In Tab. 3.1 finden sich Kennzahlenkataloge, einen fiir jede in der ersten Spalte mit 
„Bereich“ iiberschriebene Aufgabenstellung im Vertriebscontrolling. 

J. B. Kiihnapfel, Vertriebskennzahlen, essentials, 1 3 
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4 Wie entsteht ein Kennzahlensystem? 



Tab. 4.1 Anforderungen an ein Kennzahlensystem nach Reinecke 



Anforderungen an Kennzahlensysteme 


Problemgerecht 


Zeitliche und sachliche Entsprechung der Ziele 




Aktueller, periodengerechter und verdichteter 
Informationsgrad 




Valide und zuverlassige Informationsqualitat 




Gegeniiber Manipulation und Suboptima robust 


Konsistent 


Friihwarnung 




Ursache-Wirkungs-Zusammenhang 




Widerspruchsfrei 




Ausgewogen 




Eindeutige Operationalisierung der Messung 


Flexibel 


Dynamisch an Veranderungen anpassbar 




Koppelung interner und externer Daten 




Modularer Aufbau 


Benutzer- und organisationsgerecht 


Flarmoniert mit der Organisationsstruktur 




Nutzen des Systems ist wahrnehmbar 




System ist realitatsnah, vollstandig, 
widerspruchsfrei und glaubwiirdig 




Standardisiert 




Eingebunden in Management und 
Controllingprozesse 




Kompakt und transparent 


Wirtschafdich 


Vertretbarer Aufwand der Datenerhebung 




Automatisierungsgrad 



Das Kennzahlenschema 

Bei einem Kennzahlenschema werden Kennzahlen zu InputgroEen fiir iibergeord- 
nete Kennzahlen- Kombinate, diese wiederum zur Inputgrdfie und sofort, bis eine 
Resultante als zentraler Aussagewert des Schemas entsteht. Es werden alle Input- 
grdfien benotigt, denn alle sind mathematisch mit einander verkniipft. Fehlt eine 
Grofie, so konnte das Endergebnis des Schemas nicht berechnet werden, es sei 
denn, die fehlende Inputgrofie wird durch ein Provisorium ersetzt, z. B. durch den 
V ormonatswert. 






Das Kennzahlenschema 
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Bei der Entwicklung von Kennzahlensystemen, sofern sie nicht im Zeitverlauf 
sukzessive entstehen, ist - das liegt auf der Hand - die Informationsnachfrage 
der Ausgangspunkt: Wer benotigt wann welche Information? Was gilt es, durch 
Kennzahlen zu beobachten? Welche operativen bzw. strategischen Entscheidungen 
konnen durch ein Kennzahlensystem „besser“ getroffen werden als ohne? 

Der zweite Aspekt ist die Informationsverfiigbarkeit. Kennzahlensysteme 
benotigen Inputdaten gleichbleibender Verlasslichkeit. Mehr noch als bei der 
Fortschreibung einzelner, regelmafiig ermittelter Kennzahlen sind bei einem 
Kennzahlensystem Fehlerquellen nur schwer zu erkennen. Eine fehlerhafte In- 
putgrofie wird sich im System, sofern Kennzahlen hoherer Aggregationsstufen 
Kennzahlen geringerer Stufen implizieren, fortschreiben. Neben der grundsatzli- 
chen Verfiigbarkeit der Information ist somit auch auf gleichbleibende Qualitat zu 
achten. 

Der dritte Aspekt sind die Rechenmethode bzw. die Erstellungsregel. Sind die 
mathematischen Verkniipfungen korrekt und ist der Zeitbezug konsistent (Tag, 
Monat usw.), konnen Folgefehler ausgeschlossen werden? 

Als vierter und letzter Aspekt spielt die Frage der Darstellung der Ergebnis- 
se eine Rolle. Das sich insbesondere sozio-empathisch gepragte Personen, etwa 
die Verkaufer, nicht von einem Blatt voller Zahlen angezogen fiihlen, ist ein- 
sichtig. Aber auch die Vertriebs- und die Unternehmensleitung will durch eine 
lesefreundliche Aufbereitung der Daten fur die Inhalte gewonnen werden. 

Die Idee des Kennzahlenschemas zeigt das Beispiel in Abb. 4.1. Von rechts 
nach links gelesen werden Inputdaten zu einer ersten Kennzahl verbunden, also 
z. B. Rabatte, Boni, Skonti von den Erlosen abgezogen. Das Ergebnis ist eine er- 
ste Kennzahl, hier E Umsatz. Von dieser ersten Kennzahl wird eine zweite, hier 
E variable Kosten, subtrahiert. Das Resultat ist ein Kombinat, also eine Kennzahl 
auf der nachst hoheren Ebene, die E Deckungsbeitrage aller Auftrage und so fort. 
Nun werden auch zwei Aspekte deutlich: 

1. Fehlt eine einzige Inputgrofie (rechts), konnte das Schema nicht berechnet 
werden. 

2. Die Beschreibung der einzelnen Daten ist von entscheidender Bedeutung. Ha- 
ben z. B. Inputgrofien einen nicht kongruenten Zeitbezug, werden also mal 
Quartals- und mal Monatswerte verwendet, ist das Ergebnis falsch. 

Das Endergebnis (die Resultante) steht links, hier die Vertriebsperformance. Sie 
konnte dem Vertriebsleiter als Fiihrungsinstrument dienen. 
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4 Wie entsteht ein Kennzahlensystem? 




Abb. 4.1 Exemplarisches Kennzahlenschema zur Vertriebssteuerung 



Die Verbindung von Kennzahlenkatalog und 
Kennzahlenschema 

Aufgabe des Vertriebscontrollings ist es unter anderem, der Vertriebsleitung fiir de- 
ren Fiihmngsaufgabe die notwendigen Informationen zur Verfiigung zu stellen. Fiir 
jeden Aufgabenbereich werden diese sowohl aus einem Katalog von Kennzahlen 
als auch aus deren teilweisen Verkniipfung in Form von Schemata sein. Abbil- 
dung 4.2 zeigt exemplarisch ein solches Konglomerat (hier: nach Reichmann). Auf 
den ersten Blick erscheint es komplex, doch letztlich wird sich jedes Vertriebscon- 
trolling einen solchen Katalog von mehr oder weniger miteinander verwobenen 
Kennzahlen zulegen miissen, um die regelmafiigen Aufgaben der Planung, Steue- 
rung, Koordination und Kontrolle des Vertriebs abarbeiten zu konnen. Erst durch 
die Entwicklung vergleichbarer, quantitativer und somit reproduzierbarer Aussa- 
gesysteme werden Vertriebe kalkulier- und steuerbar. Kennzahlensysteme sind der 
Schliissel dazu und ihre vermeintliche Komplexitat lost sich schnell auf, denn der 
Vertriebscontroller wird sich rasch in seinem Gebiet auskennen und seine Kunden, 
also die Adressaten und Nutzer der Kennzahlen, sehen in der Regel nur jenen Aus- 
schnitt, der sie interessiert oder werden mit Kennzahlen erst dann konfrontiert, 
wenn ein vorher festgelegter Schwellwert iiber- oder unterschritten wird. 










Vertriebs-Controlling-Kennzahlensystem 



Die Verbindung von Kennzahlenkatalog und Kennzahlenschema 
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Abb. 4.2 Kennzahlensystem nach Reichmann, gekiirzte Darstellung 








Tiicken von Kennzahlen und 
Kennzahlensystemen 




Das Vertriebscontrolling „lebt“ von Kennzahlen. Viele andere Instrumente und 
Methoden, von der Balanced Scorecard iiber die Benchmarkanalyse bis hin zur 
Customer Value Analysis, basieren auf Kennzahlen und Kennzahlensystemen. Das 
erleichtert die Arbeit, lassen sich doch komplexe Sachverhalte in einer einfachen, 
geschickt hergeleiteten Zahl abbilden. Mehr noch: Erst durch Kennzahlen werden 
Handlungsfolgen mess- und vergleichbar. 

Natiirlich drangt sich die Kritik auf und ist entsprechend haufig zu lesen und zu 
horen, dass insbesondere das Empathie-betonte Verkaufen nicht mit Kennzahlen 
beschrieben werden kann. Die Reduzierung der Vertriebssteuerung auf quantitative 
MessgroBen sei eine Vereinfachung, der ein mechanistisches W eltbild zugrunde la- 
ge und die dazu fiihre, dass Verkaufer ihre Talente nicht nutzen wiirden, weil sie 
dem Primat der Kennzahlenerfiillung unterlagen. Diese Kritik ist richtig. Aber es 
ware fatal, auf Kennzahlen als Fiihrungsinstrument zu verzichten. Vielmehr gilt es, 
die richtigen Kennzahlen zu konstruieren. Was nutzt es beispielsweise, die Kun- 
denkontakthaufigkeit je Verkaufer und Monat zu messen, wenn nicht gleichzeitig 
die „Qualitat des Kundenkontakts" gemessen und als Korrekturfaktor einbezogen 
wird? Die Schlagzahl des Ruderers zu zahlen ist gut, aber ohne zu wissen, mit 
welcher Kraft ein Ruderer jede Durchzugbewegung ausfiihrt, ist es unmoglich, zu 
erahnen, wie schnell sich das Boot fortbewegen wird. 

Ferner, so ist oft zu lesen, konne es problematisch sein, sich auf interne Daten 
zu konzentrieren, nur, weil sie verfiigbar sind. Diese Daten seien zudem noch 
vergangenheitsorientiert. Beide Kritikpunkte sind vorbehaltlos richtig. Vor allem 
die riickwartsgewandte Betrachtung wird zu einem Problem, wenn versucht wird, 
durch unreflektierte Extrapolation die Zukunft zu beschreiben. 

Das Hauptproblem von Kennzahlen jedoch ist, dass nicht messbare Fakto- 
ren unbeachtet bleiben. Somit bleiben gerade die empathischen Qualitaten eines 
Verkaufers unberiicksichtigt, auch, wenn sie ein entscheidender Faktor fur mehr 
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5 Tiicken von Kennzahlen und Kennzahlensystemen 



Verkaufserfolg sind. Hier hat die Messbarkeit von Faktoren ihre Grenze, da so- 
wohl ein Messsystem als auch eine Skala fehlen, um „empathische Qualitat" zu 
messen. Lediglich die Folgen des Einsatzes sind beobachtbar. Doch reicht das nicht 
aus? Musste nicht jede Empathie, jede Investition in ein gutes und vertrauensvol- 
les Verhaltnis zu dem Einkaufer auch zu mehr Umsatz fiihren? Nicht unbedingt. 
Insbesondere die Bereitschaft eines Kunden, den Verkaufer und damit das eigene 
Unternehmen weiter zu empfehlen, wiirde bei einer zu konsequenten Umsatzfi- 
xierung aufier Acht gelassen. Doch auch bei dieser Fragestellung kann mit Hilfe 
von Kennzahlen Abhilfe geschaffen werden, etwa mit dem Knowledge of Customer 
Index (Kiihnapfel 2013) oder dem Net Promoter Score (Reichheld 2006). 





Anwendungsbeispiel: Das 
Kennzahlensystem eines 
Spielwarenhandlers 



6 



Ein Spielwarenhandler betreibt 15 Filialen in einer weitraumigen Region. Die Fi- 
lialen befinden sich in unterschiedlich strukturierten Lagen, in Einkaufszentren, 
Fufigangerzonen, in 2B-Lagen, aber auch als Shop-in-the-Shop in einem grofien 
Supermarkt. Der Vergleich der Wertschopfungsbeitrage der 15 einzelnen Filialen 
gestaltet sich somit kompliziert: Kostenstruktur, Kostenhohe, Umsatze, Warenum- 
schlaghaufigkeit und Handelsmargen sind nicht vergleichbar. Der Geschaftsfiihrer, 
zugleich Vertriebsleiter, setzt sich mit seinem (Vertriebs-)Controller zusammen. 
Zielsetzung ist, ein Kennzahlensystem zu erarbeiten, mit dem sich die „Perfor- 
mance“ der Filialen messen und vergleichen lasst, um diese zu steuern, aber auch, 
um entscheiden zu konnen, ob und wenn ja auf welche Art von Filialen der Handler 
in Zukunft setzen sollte. 

Als Dateninputquellen mochten sie sich auf die Kostenrechnung sowie die 
Verarbeitung der Daten der elektronischen Kassensysteme beschranken. Zu- 
satzarbeiten, die zur Erhebung von Inputdaten dienen, sollen keine anfallen. 
Damit schliefien sie die Messung „weicher“ Faktoren aus, etwa dem von Kunden 
empfundenen Einkaufserlebnis in der jeweiligen Filiale. 



Schritt 1 : Berechnung des Filialgewinns auf Basis 
von Daten der Kostenrechnung 

Der erste Schritt ist der naheliegende, namlich die Berechnung des monetaren Fili- 
alerfolgs. Zielgrofie ist der Filialgewinn. In diesem werden der Umsatz der Filiale, 
die variablen Kosten in Form des Wareneinstands sowie alle filialbezogenen Fix- 
kosten erfasst. Das Kennzahlenschema bis zu diesem Zwischenschritt konnte wie 
in Abb. 6.1 dargestellt aussehen, wobei hier aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf 
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6 Anwendungsbeispiel: Das Kennzahlensystem eines Spielwarenhandlers 




Abschreibung 

Abb. 6.1 Kennzahlenschema zur Berechnung des Filialgewinns 



die Argumente (Spezifizierungen in tief gesetzten Klammern) zur Beschreibung der 
jeweiligen Daten verzichtet wurde. 

Eventuell wird dieses Schema noch zu erganzen sein, wenn z. B. bisherige Kosten 
nicht erfasst wurden, sich aber noch als wichtig erweisen sollten. Der Filialgewinn 
fliefit als erste Kennzahl in das Schema, das in Abb. 6.4 dargestellt ist. 



Schritt 2: Einbeziehung von Faktoren, die nicht auf Daten der 
Kostenrechnung basieren 

Der zweite Schritt ist, den Filialgewinn als Kennzahl weiter zu qualifizieren, denn 
der Gewinn alleine reicht sicherlich nicht aus, den Wertbeitrag einer Filiale fur 
das Unternehmen zu messen. So mochten der Geschaftsfiihrer und sein Controller 
noch weitere Faktoren in die Berechnung der Filialperformance einfliefien lassen, 
von denen drei typische in Tab. 6.1 beschrieben sind. 





















Schritt 2: Einbeziehung von Faktoren, die nicht auf Daten ... 23 



Tab. 6.1 Faktoren, 
werden sollen 


die mit dem Filialgewinn 


in einem Kennzahlenschema kombiniert 


Faktor 


Charakter 


Beschreibung 


Relativer 

Wareneinsatz 


Quantitative, 

vergangenheitsorientierte 

Mafizahl 


In das Kennzahlenschema soli 
eingebracht werden, welchen Anted die 
Filiale am gesamten Warenumsatz des 
Unternehmens hat. Hieraus leitet sich die 
relative Bedeutung, z. B. fur 
Einkaufsmengenrabatte, ab 


Marktanteil 


V ergangenheitsorientierte 
Abschatzung ders 
Gegenwart 


Der bisher erreichte Marktanteil ist ein 
Indikator fur das Wachstumspotential: Je 
geringer der Marktanteil, desto grofier 
sind die Wachstumschancen, aber desto 
grofier ist auch der Wettbewerbsdruck 


Nutzung 

Kundenpotential 


Prognostische 

Abschatzung 


Das Kaufkraftpotential fur Kunden ist 
ehenso ein Indikator fur 
Wachstumschancen. Je geringer die 
Kaufkraftnutzung, desto grofier sind die 
Wachstumschancen, aber desto 
unangepasster ist moglicherweise das 
Sortiment 



Schritt 2a: Berechnung des Faktors Relativer Wareneinsatz 

Der Relative Wareneinsatz ergibt sich aus dem „Verbrauch“ der Ware in der 
jeweiligen Filiale. Der Umsatz eignet sich nicht zur Messung, denn je nach Preis- 
gestaltung bzw. Rabattpolitik kann er bei derselben Warenmenge unterschiedlich 
sein: Werden 10 Teddybaren in einer Warenschiitte wie beim Discounter oder 
aber wertig prasentiert und beratungsintensiv verkauft? Abbildung 6.2 zeigt das 
Ergebnis zur Ermittlung dieser Kennzahl. Das Ergebnis ist, mit 100 multipliziert, 
ein Prozentbetrag, dessen Mittelwert aller 15 Filialen folglich 6,67% sein muss. 
Auch der Relative Wareneinsatz der Filiale geht in das Kennzahlenschema des 
Spielwareneinzelhandlers (Abb. 6.4) ein. 



Schritt 2b: Berechnung des Faktors Marktanteil 



Die zweite Kennzahl der Tab. 6.1 scheint viel leichter zu ermitteln zu sein, wo- 
bei auch hier aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf die Ausformulierung der 
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6 Anwendungsbeispiel: Das Kennzahlensystem eines Spielwarenhandlers 




Abb. 6.2 Ermittlung der Kennzahl Relativer Wareneinsatz 



Argumente (Klammerausdriicke) verzichtet wird: 

, , Umsatz der eivenen Filiale 

Marktanteil = 2 — - — 

Gesamtumsatz alter Spielwaren verkaufenden Unternehmen 

Aber es wird schnell klar, dass hier nur geschatzt werden kann, denn einige Input- 
daten werden nicht festgestellt werden konnen. So waren fiir eine exakte Ermittlung 
des Gesamtumsatzes aller Spielwaren verkaufenden Unternehmen Antworten auf die 
folgenden Fragen erforderlich: 

• Welche konkurrierenden Unternehmen sollen beriicksichtigt werden, nur ande- 
re Spielwareneinzelhandler oder auch z. B. Supermarkte, die als Sonderaktionen 
Spielwaren anbieten? 

• Soli auch der vermutete Umsatz von Online-Handlern beriicksichtigt werden? 

• Welcher Zeitraum soil beriicksichtigt werden? Wie wird z. B. mit der Vor- 
weihnachtszeit verfahren, in der bis zu 50% des Gesamtumsatzes in der 
Spielwarenbranche gemacht werden? 

• Welche raumliche Abgrenzung wird angenommen? Nur andere fufilaufig ent- 
fernte Spielwaren handelnde Unternehmen oder die einer Stadt oder einer 
Region? 

Wenn keine Marktdaten verfiigbar sind, konnte auf eine Marktforschung, vielleicht 
auf eine Passantenbefragung, zuriickgegriffen werden. Aber auch eine andere Op- 
tion ist moglich: Der Verzicht auf diese Kennzahl, wenn die vermutete Fehlerquote 
der ermittelten Inputdaten zu grofi erscheint. Und genau das ist auch die Ent- 
scheidung des Geschaftsfiihrers in diesem Anwendungsbeispiel. Also findet diese 
Kennzahl keine Beriicksichtigung im Kennzahlenschema (Abb. 6.4). 










Schritt 2: Einbeziehung von Faktoren, die nicht auf Daten . . . 
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Abb. 6.3 Ermittlung 
der filialbezogenen 
Kennzahl Nutzung 
Kundenpotential 




Schritt 2c: Berechnung des Faktors Nutzung des 
Kundenpotentials 

Bei der dritten Kennzahl, der Nutzung des Kundenpotentials, verhalt es sich ahnlich. 
Es werden angesichts der Unternehmensgrofie in diesem Beispiel wohl kaum die 
Mittel zur Verfiigung stehen, das Kaufkraftpotential der Kunden zu ermitteln. Hier 
greift der Geschaftsfiihrer auf einen Trick zuriick. Er berechnet als Kennziffer eine 
andere Mafizahl, die der gesuchten Grofie inhaltlich am nachsten kommt und bei 
der er verlasslichen Zugriff auf die Inputdaten hat: Er vergleicht die Hohe der 
einzelnen Einkaufe, den sogenannten Bon-Wert und unterstellt, dass je hoher der 
Bon-Wert ist, desto mehr das Kundenpotential ausgeschopft wird. Abbildung 6.3 
verdeutlicht dies. 

Das Ergebnis, wiederum mit 100 multipliziert, gibt an, wie viel Prozent der 
durchschnittliche Bon-Wert der betrachteten Filiale (z. B. 32,47 € ) in Relation zur 
besten Filiale (z. B. 39,66 € ) ist (hier: 88,6 %). Auch diese Kennzahl findet sich im 
Kennzahlenschema unseres Spielwareneinzelhandlers (Abb. 6.4) wieder. 

An den drei Beispielen der Tab. 6.1, die natiirlich nur exemplarisch sind, 
zeigt sich eine typische Problemstellung fur Kennzahlenschemata: Die in Abb. 6.1 
ermittelte Kennzahl Filialgewinn lasst sich leicht mit der in der Tabelle erstge- 
nannten Kennzahl Relativer Wareneinsatz verkniipfen. Beides sind Grofien, die 
auf gleichartig erfassten und dokumentierten Inputdaten basieren, namlich durch 
die Kostenrechnung. Natiirlich bleibt die Frage, wie die Verkniipfung erfolgen soil 
und das ist gleichbedeutend mit den Fragen, 

• wie der Relative Wareneinsatz mit dem Filialgewinn in Beziehung steht und 

• welche Bedeutung diese jeweils haben. 
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6 Anwendungsbeispiel: Das Kennzahlensystem eines Spielwarenhandlers 




Abb. 6.4 Kennzahlensystem Spielwareneinzelhandler 



Schritt 3: Verkniipfung des Filialgewinns (1) mit dem 
Relativen Wareneinsatz (2a) zur Mo n eta re n Filialleistung 

Der Geschaftsfiihrer fiihrt fiir die Verkniipfung nun eine neue Kennzahl ein: Die 
Monetdre Filialleistung. Die Formel hierzu sieht wie folgt aus: 

Monetdre Filialleistung = Filialgewinn * (1 + ( Relativer Wareneinsatz der 

betrachteten Filiale — Relativer Wareneinsatz aller Filialen)) 

Betragt z. B. der Filialgewinn 10.000,- €, der durchschnittliche relative W areneinsatz 
iiber alle Filialen betragt 6,67 % und der relative Wareneinsatz der betrachteten 
Filiale 5,9 %, so ware die 

Monetdre Filialleistung( Fi uaie A ) = 10000 € * (1 + 0,059 — 0,0667) = 9923 € 

Ware die wirtschaftliche Bedeutung der Filiale grofier und betriige bei sonst 
gleichem Filialgewinn der relative Wareneinsatz 9 %, so ware die 

Monetdre Filialleistung( F ju a i e B ) = 10000 € * (1 + 0,09 — 0,0667) = 10233 € 

Der Unterschied ist jedoch gering. Die Kennzahl Relativer Wareneinsatz hat nach 
Meinung des Filialleiters eine zu geringe Bedeutung fiir die Kennzahl Monetdre 
Filialleistung. Und diese zu erhohen, kann ein willkiirlich zu bestimmender Hebei 
eingefiihrt werden, um dem Faktor 

(1 + ( Relativer Wareneinsatz der betrachteten Filiale 
— Relativer Wareneinsatz aller Filialen)) 








Schritt 4: Verknupfung der Monetaren Filialleistung . . . 
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mehr Gewicht zu verleihen. Der Geschaftsfiihrer entscheidet sich fiir sein Kenn- 
zahlenschema fiir den Faktor 5. Das sieht nach Wilikiir aus, ist aber letztlich nur der 
Spiegel einer unternehmerischen Zielsetzung: Wie wichtig ist dem Geschaftsfiihrer 
der Wareneinsatz einer Filiale im Vergleich zu den anderen Filialen? Es wird seine 
Einschatzung der Wirkungsrichtung deutlich: Fiir ihn ist eine Filiale „besser“, wenn 
sie bei gleichem Gewinn mehr W aren „dreht“. Das Ergebnis sahe nun wie folgt aus: 

Monet are Filialleistung^Hiak a) = 10000 € * (1 + (5 * (0,059 — 0,0667)) 

= 9615 € 

Monetare Filialleistung(pji ia i e g) = 10000 € * (1 + (5 * (0,09 — 0,0667)) 

= 1 1 165 € 

Ein solcher Korrekturfaktor hatte natiirlich auch schon oben bei der Berechnung 
der Nutzung des Kundenpotentials verwendet werden konnen. 



Schritt 4: Verknupfung der Monetaren Filialleistung 
(3) mit der Nutzung des Kundenpotentials (2c) zur 
Unternehmerischen Filialleistung 

Da auf die zweite Kennzahl der Tab. 6.1 verzichtet wird, gilt es nun, im letzten 
Schritt die dritte Kennzahl Nutzung des Kundenpotentials einzubinden. Wiederum 
ist ein Name fiir die Zielgrofie zu finden, hier die Unternehmerische Filialleistung, 
und es sind wiederum die Fragen zu klaren, 

• in welcher Beziehung die Werte zu einander stehen (Wirkungsrichtung) und 

• welchen Bedeutungsanteil sie jeweils haben. 

Zu Verkniipfen sind die Kennzahlen Monetare Filialleistung und Nutzung Kunden- 
potential. In diesen beiden Kennzahlen stecken alle bisherigen Inputgrofien, von 
den Personalkosten iiber den Filialumsatz bis zum Deckungsbeitrag. Die Verkniip- 
fung gelingt wiederum iiber einen Korrekturfaktor. Die Wirkungsrichtung, die 
sich auch hier aus den unternehmerischen Zielen ableitet, ist, dass eine Filiale dann 
„besser“ ist, wenn sie das Kaufkraftpotential hoher ausgeschopft hat. Die Hohe der 
Bedeutung wird dieses Mai vom Geschaftsfiihrer festgelegt: Der Korrekturfaktor 
auf die Monetare Filialleistung soli proportional zur relativen Differenz des Bon- 
Wertes der betrachteten zum Durchschnitt aller Filialen sein. Betragt die Differenz 
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z. B. 3 %, so soli auch die Monetdre Filialleistung um 3 % verandert werden, um die 
Unternehmerische Filialleistung zu berechnen. Die Formel sieht wie folgt aus: 

Unternehmerische Filialleistung (fi7ia;( , A) = Monetdre Filialleistung( Fi u a i e A ) 

* Nutzung des Kundenpotentials( F m a ie A) 

Im Beispiel hat die beste Filiale einen Bon- Wert von 39,66 €, Filiale A einen von 
32,47 € und Filiale B einen von 36,76 €. Filiale B erreicht somit 88,6 % des „Best- 
off “-Bon-Wertes, Filiale B 92,7 %. Es errechnen sich folgende Gesamtergebnisse: 

Unternehmerische Filialleistung (K;ia;e = 9615 € * 0,886 = 8519 € 

Unternehmerische Filialleistung (Pi;(a;e = 1 1 165 € * 0,927 = 10350 € 



Zusammenfassung 

In Abb. 6.4 ist noch einmal das resultierende Kennzahlenschema unseres Spielwa- 
reneinzelhandlers im Uberblick zusammengefasst: 

W as war das Ziel? Der Geschaftsfiihrer wollte ein Kennzahlensystem entwickeln, 
mit dem er die ..Performance 1 * seiner Filialen messen und steuern kann. Ferner 
wollte er Hilfe bei seiner Entscheidung, auf welche Art von Filialen er in Zukunft 
setzen sollte. Dazu hat er monetare und objektive Grofien seiner Kostenrechnung 
in der Kennzahl Monetdre Filialleistung aggregiert. „Objektiv“? Nein, durch die 
Einfiihrung eines Korrekturfaktors hat er die relative Bedeutung verschiedener 
Inputdaten bestimmt, und zwar entsprechend seines unternehmerischen Willens. 
Das, was er als Unternehmer fur wichtig halt, hat er aufgewertet. 

Als zweites hat er die Nutzung des Kundenpotentials ermittelt. Diese Kennzahl 
gibt ihm Auskunft dariiber, mit welcher Art von Filiale er im Wettbewerb mit den 
anderen Spielwarenhandlern, Supermarkten oder Online-Handlern am meisten 
„aus der erreichbaren Klientel herausholt**. Er musste jedoch auf jene Inputdaten 
zuriickgreifen, die ihm zur Verfiigung stehen. Das ist unbefriedigend, aber prag- 
matisch. Auch hier hatte er einen Korrekturfaktor einfiigen konnen, worauf er aber 
verzichtete. 

Natiirlich konnte sein Kennzahlensystem auch ganz anders aussehen. Er hatte 
andere Daten, z. B. die Flachenrentabilitat seiner Stores, beriicksichtigen kon- 
nen. Oder die Werbekostenzuschiisse, die ihm einige Lieferanten gewahren. Er 
hatte auch die Art der Warenprasentation oder die Sortimentsdeckungsbeitra- 
ge einbeziehen konnen. Als dies ware moglich und denkbar, je nach seiner 
Fragestellung. 



Fazit: Wozu taugen Kennzahlen 
und Kennzahlensysteme? 




Das Anwendungsbeispiel best sich sperrig. Es ist nicht einfach zu verstehen und es 
vermengt objektiv nachvollziehbare Schritte mit solchen, die durchaus auch anders 
hatten gemacht werden konnen. Aber die Idee eines Kennzahlensystems wird deut- 
lich: Es ist sowohl ein System mathematischer Verkniipfungen von Inputdaten, um 
aus einem „Zahlensalat“ einige wenige SchliisselkenngroEen zu machen, als auch 
ein Managementinstrument, das die unternehmerische Zielsetzung durch Korrek- 
turfaktoren einerseits und die Art und Reihenfolge der Verkniipfung andererseits 
widerspiegelt. 

Kennzahlensysteme dienen der Vereinfachung. Und damit wird eine Forde- 
rung aus Kap. 2 verstandlich: Die Dokumentation. Jeder, der mit Kennzahlen 
bzw. Kennzahlensystemen arbeitet, muss wissen, wie sie zustande kommen und 
wie sie zu interpretieren sind. Schon ein Missverstandnis im Zeitbezug oder in 
der Abgrenzung der Inputdatenbereiche fiihrt zu einem Fehler, der - das ist das 
Fatale - nicht auffallt, wenn nur auf das Endergebnis geschaut wird. Werden sie je- 
doch richtig genutzt, sind sie phantastische Instrumente, die helfen, eine komplexe 
unternehmerische W elt zu vereinfachen, um sie begreifen und gestalten zu konnen. 
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